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第 1 章労働・組織・管理
現代の資本主義企業の活動はその主体としての経営者(あるいは管理者〉の意識的なそして
合目的的な(主体的な〉継続的な活動として推進されている。これが通常管理活動といわれて
いるものであり，それは，人間のすべての活動と同じように，人間としての経営者の意識を媒
介としておこなわれている。ただしこれは経営者の全くの自由意思にもとづく活動を意味する
のではなく，資本主義企業の活動は，それが資本主義企業であるかぎり，基本的には，個別資
本の運動であれそれが資本主義の経済法則の枠のなかでおこなわれることは自明のことであ
る。したがって，その意味では，経営管理は資本主義の客観的法則性の意識的適用の過程なの
であり，ヨリ具体的には， I客観的法則への意識的対応(ないしは適応)J である。しかしなが
ら，そこには単に法則(性〉に身をまかせるという受身的な態度だけではなく，それぞれの企
業(→経営者〉独自の自由な積極的な合目的的な主体的な行動を見出すことができるのである。
これはどういうことなのか? たとえば，企業は，個別資本運動の存在形態であるがゆえに，
その資本を増殖させること以外に自己の存在意義を見出すことができない。この意味で，経営
者はやはり「資本の人格化」として行動せざるをえないのだ。しかし他方で， (企業もそのー
(1) この点，植村省三氏は， [""意思的・意識的活動」として把握されている。(植村省三・南龍久共著
『現代企業の管理と組織』白桃書房，昭和52年， 21ページ。〕
(2) 片岡信之著『経営経済学の基礎理論』千倉書房， 1976年， 272ページ。
(3) 植村・南共著，前掲書， 21ページ。
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部である〕国民経済全体としてみれば，利潤率は低下する傾向をもっている。これは「利潤率
低下傾向の法則」として知られる資本主義経済に固有な法則である。したがって，経営者は，
客観的には，そのような法則性を自覚しているか否かに関わりなく認識(前提〉にしたうえで，
自己の企業だけはそのような法則性からまぬがれ出来るだけ多大な利潤を獲得できることをめ
ざして(自己の様々な能力を発揮しながら〉それなりに努力することになる。これが結果的に
は法則(性〕を意識的に適用している(あるいはそれに意識的に対応している〉ことにな之ら
。
だ
このように資本主義企業の管理はいわゆる「資本の論理」に規定された極めて「体制関連的
な」活動としての性格を強くおびているが，その管理活動には経営者の能力・力量に左右され
るいわば「体制無関連的な」ものとして継続的におこなわれる(人間としての活動に固有な〉
合目的的な活動が大きなウェイトを占めていることも事実である。ただしそのような活動の成
否がたしかに企業それ自体の存続に大きな影響を与えるとしても，その活動の成功の基準が単
に企業の単なる維持だけでなく究極的には利潤をどれだけ獲得したかによって決定されざるを
えないという意味で，管理活動は特別な活動なのである。これが経営者の合目的的な継続的活
動の意味である。
(そのような意味での〉管理が具体的にどのようにしておこなわれているかについての基礎
知識を整理しそれらを体系的に提供することが本章および以下の章の課題である。
まず，管理に理論的にも実践的にも先行する概念である組織(すなわち，管理が機能する
「人『力』の場」としての組織〉について整理することが必要である。
組織は，後であらためて検討するように，様々に解釈されているが，極めて一般的には，個
人の力ではできないことが生じた場合それを為しとげるために生まれるものが組織である，と
言えるであろう。すなわち，組織は単なる人間の集合ではないのだ。人々の集まりが存在すれ
ばそこに組織が意識的にせよ無意識的にせよできあがることはたとえ「自然の成りゆき」であ
るとしても，人々の集まりの存在は必ずしも組織の存在を意味しないのである。したがって，
ある特定の目的の達成のために複数の人々がその目的に対する制約を克服しながら，協力して
行動するとき，そこに組織が成立する，と考えられる。この点に注目したのがノミーナード (C.
Barnard) であり，彼によれば，組織とは í2 人以上の人々の意識的に調整された活動や諸力
のシステムである。」
組織は，かくして，特定の目的の達成のために複数の人々がお互に一定の関係のもとでおこ
なう活動である。そして，この(すなわち， í2 人以上の協働」を意味する)組織が，たとえ
(4) 片岡信之著，前掲書， 272ページ参照。
(5) C. 1. Barnard, The Functions 01 the Executive , Harvand University Press, 1968, p. 75. 
(山本安次郎・田杉競・飯野春樹訳『新訳経営者の役割』ダイヤモンド社， 1968年， 78ベージ。〉
(6) 北野利信著『経営組織の設計(増補版)~森山書店， 1982年， 17ページ。
( 7) C. Barnard, op. cit, , p. 73. (邦訳， 76ベージ)
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瞬間的にでも，成立するためには，前述の共通の目的以外に，②コミュニケーション，③協働
意欲，が必要で、ある。ただし，こうして成立した協働は実体ではなくいわば関係であり，現実
に実体として存在するものは(それを 1 つのサブシステムとする〉協働体系である。資本主義
企業という組織体はこの協働体系の 1 つである。
ミーナードによれば，この組織(協働〉が，物的システム，社会的システム，人的システム， ととも
(10) 
に，協働システムを構成する。協働システムはパーナードによって工夫された具体的協働情況を包括的
にとらえるための概念であり， I少なくとも 1 つの明確な目的のために 2 人以上の人々が協働すること
(11) 
によって，特殊な体系的関係にある，物的，生物的，個人的，社会的要素の複合体」であり，会社，学
校，教会，軍隊，病院，各種の団体，などの組織体，に代表される。これが日常的には組織として知ら
れている。逆に言えば，協働システムに具体性と多様性を与えている物的・社会的・個人的要因を捨象
く12)
して得られた側面が「人間行為だけから成る」きわめて抽象的な概念としての組織である。
ただしその関係としての組織(協働〉もそのような具体的な協働体系のサブシステムとして個別的
なものである。なぜ、ならば，現実には， (強制的な〉つくられるものとしての協働体系と(自然発生的
く13)
な〉なるものとしての協働体系が区別されるからであり，そのサブシステムである組織には，たしかに，
(14) 
「具体的個人としてではなく，機能的行為の側面で捉え」るならば，共通なものを見出すことができる
としても，そのような組織は，内容的には，かなりその意味あいを異にするからである一ーたとえば，
企業の従業員の活動の体系か大きな石をとりのぞく人々の活動の体系か一一。また，たとえつくられる
ものとしての協働体系にあっても，個々のそれは極めて個別的なものである。というのは， I協働体系
(15) 
の統一原理J としての目的，すなわち， I共通」目的のあり方，が当該協働体系の性格を決定するから
であり，ここにその構成部分としての組織(そして管理〉は純粋な形であらわれることなく， (たとえ
ば，歴史的に規定されて〉独自なものとして現象するのだ(これについては後の行論にて詳しく検討す
る〉。
(複数の人々の意識的な労働活動としての)協働は，具体的には，たとえば，生産単位のレ
ベルで、は，ヒト，モノ，などを結合し，通常，単純協業→分業にもとづく協業，といった形態
として，発展する。そして，その協働では，たとえそれがつくられたものであってもまたなっ
たものであったとしても， 1さまざまな人間の努力が・・・…調整されJ 1 つの体系となっている。
なぜならば，協働(協業)はその目的の実現をめざして 11 つの指揮する意思」に媒介されて
( 8) C. Barnard, op. cit. , p. 82. (邦訳， 85ベージ。〉
(9) C. Barnand, op. cit. , p. 74. (邦訳， 77ページ。〉
(10) C. Barnard, op. cit. , p. 73. (邦訳， 75ページ。〉
(11) C. Barnard, op. cit. , p. 65. (邦訳， 67ページ。〕
(12) 飯野春樹編『バーナード 経営者の役割』有斐閣新書， 1979年， 49ページ。
(13) 細谷昂氏は，つくるものとしての組織となるものとしての組織を区別している。(細谷晶著『現代
社会学と組織論』誠信書房， 1969年， 122ページ。〉
(14) 真野惰稿「バーナードにおける内的均衡と外的均衡J (~経済学研究』第24巻第 1 号)， 63ページ。
(15) C. Barnard, op. cit. , p. xix. (邦訳， 27ページ。〉
(16) 直接的生産過程内部における協働は『わが国では一般に『協業』の言葉をもって呼びならされてい
る。 J (稲村毅著『経営管理論史の根本問題』ミネルヴ、ァ書房， 1985年， 13ページ。〉
(17) C. Barnard, op. cit. , p. 77. (邦訳， 80ページ。〉
(18) マルクス・エンゲノレス全集(大月版)， 25巻 (2) ， 481ページ。
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はじめて協働としての意味をもつからである。かくして，ここに(すなわち，多数の人聞が集
って一定の目的の達成に向って行動する場合)，そのような各人の行動を 1 つの方向へと最も
効果的に動かしていくために，指揮・監督・調整という機能が必然的に生まれるのだ。また言
葉を換えて言えば，協働の成立そして確立とともに，極めて個別的な多様な動機をもっ人間
(個人人格としての個人)を非個性的な性格をもっ人間(組識人格としての人間〉へと「同化」
(個人人格の組織人格化)させて協働自体を維持しようとする機能が顕在化するのであり，こ
れによって，目的は，様々な制約がたえず克服されるなかで，ヨリ合理的に達成され続けるの
である。
これが管理であり，それを遂行することが管理者の役割(職能)である。このような協同作
業の「統率」は人間の社会的共同生活(ー組織〉のすべてにみられる現象である。ただし，こ
の管理(バーナード流に言えば，組織を維持していく機能〉はさまざまな関係のもとで(関係
として)実現されるのであり，その性格は，それぞれの目的が相違しているために，すべての
組織(したがって，協働体系〉に必ずしも同ーのものではないのである。
たとえば，本書において考察の直接の対象としている資本主義企業とし、う組織体について考
えてみよう。資本主義企業も，物的システム(機械，原材料入社会的システム(個人相互間
関係，個人対集団の関係，など)，人的システム(人間集団)，そして組織(複数の人間の聞の
(21) 
意識的に調整された活動や諸力のシステム)から成る複合体としての 1 つの協働体系である。
したがって，この資本主義企業の場合にも，複数の人々は(従業員という名前のもとに) I利
潤追求」という「体制関連的な」目的に(意識的にせよ無意識的にせよ)同意する(同意させ
られる)ことによって，参加している(参加させられている)のであり，ここでも「共通の」
目的が表面的には(すべての人々が完全に納得しているか否かは別にして〉存在している(さ
せられている〉のだ。だが，そのような「共通の」目的は，原則的(本質的)には，共通のも
のではないだけではなく，基本的に，そこでは利害が対立しているために，すなわち，企業と
(22) 
いう組織体が必ずしも個々人の欲求を満たすためになったものではなく，原則として，資本家
(19) 鈴木幸毅著『バーナード理論批判』中央経済社， 1984年， 23ページ。
(20) 組織人格としての人聞は「機関としての人間」として把握されることもある。たとえば， r端的に
いって，組織のなかの人間は，人間一般といった意味での人間として取り扱われてはいない。あくまで
それは仕事と結びつけられた人間で、あり，しかも結びつけられた仕事を効率的かつ効果的に遂行するこ
とが経営から要求されている人間なのである。……人聞は本来複雑な生物であるから，合理性だけで出
来上がっているのではなく，当然のことながら非合理性・非論理性も兼ねそなえた存在であることは，
いまさらいうまでもないところである。ただ，……経営組織のなかではそういった側面(非合理的・非
論理的側面〉は，経営職能遂行上認められていないということである。すなわち，一定の目的に役立つ
ように組織化された人間ということである。かかる観点から捉えられた経営組織のなかにおける人聞を
指して，われわれは概念上機関と呼んで，いわゆる人格概念と峻別する。J (泉田健雄・代田郁保共著
『現代組織論の焦点』白桃書房， 1987年， 15"-'16ページ。)，と。
(21) 片岡信之著，前掲書， 172ページ参照。
(22) 経営「組織は形成されるものく形成体>で、あって，成ってくるものく生成体〉ではない。J (泉田・
代田共著，前掲書， 17ページ。〉
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によってっくりだされたものであるために，企業における「協働」は本来的には共同的なもの
とはなりえないのであり，管理の性格も特殊なものとならざるをえないのである。このことは，
労働の要素(プロセス〉と管理の要素(プロセス〉を対比することによって，ヨリ明白なもの
となるであろう。
第 2節労働と管理
人間の労働の(他の動物から区別される〉特徴は，人聞が自ら目的を定めその目的に合致す
るように(すなわち，合目的的に〉行動することである。我々は，この特徴を，個人の労働の
なかにはっきりと見出すことができる。彼は，たしかに，その能力に一定の限界はあるが，自
ら計画しその計画に沿って執行しその成果を統制しているのだ。しかし，社会的存在としての
人間の労働は，通常，個々の人間のバラバラな労働としてではなく， r人々の聞の協働として
社会的におこなわれる。」 これが社会的労働過程であり，ここで、は，個人としての労働がその
ままの形でおこなわれているわけではなし、。ただし，上述の(計画一執行一統制，という〉プ
ロセスは，その社会的労働過程のなかにも，形を変えてはいるが，みられるのである。なぜな
らば，他人との共同労働であり 1 つの協働の場でもある社会的労働過程では，すでにあきらか
にしたように， r指揮・監督・調整」機能が顕在化し，それにともなって「頭の労働」と「手
の労働」が分離し，具体的には，管理するものと管理されるものに分かれるからである。ここ
で、は，当然のこととして，管理するものが〈共通の目的に沿って〉計画し，管理されるものが
その計画を執行し，管理するものがその成果を統制しているが，全体としては，計画一一執行
一一統制，というプロセスが再生産されているのである。このことは，複数の人間の行動によ
って人間労働としてのプロセスを実現しなければならない状況のもとでは，管理するものが，
実践的には，自分の意思(目的の達成)を実現する一一これは協働を維持することでもある
ーーためには，言葉を換えれば，計画したことを(個人的なものか集団的なものかを問わず〉
実現するためには，管理されるものを動かさなければならないことを意味している。すなわち，
このことによってしか協働の維持ははかられないのである。
ここに，管理とは他の人々をしてものごとを為さしめることである，とし、う理解が生じる。
(23) われわれは，ただ人間だけにそなわるものとしての形態にある労働を想定する。蜘妹は，織匠の作
業にも似た作業をするし，蜜蜂はその蝋房の構造によって多くの人聞の建築師を赤面させる。しかし，
もともと，最悪の建築師でさえ最良の蜜蜂にまさっているというのは，建築師は蜜房を蝋で築く前にす
でに頭のなかで築いているからである。労働過程の終わりには，その始めにすでに労働者の心像のなか
には存在していた，つまり観念的にはすでに存在していた結果が出てくるのである。労働者は，自然的
なものの形態変化をひき起こすだけではない。彼は，自然的なもののうちに，同時に彼の目的を実現す
るのである。J(W資本論~ (大月版， 23巻 2)， 234ページ。〉
(24) 中村端穂著『経営管理論序説』亜紀書房， 1975年， 124ページ。
(25) 稲村毅著，前掲書， 12ページ。
(26) r管理は，通常， W物事をなさしめること』の技法として， 論じられている。J (H. A. Simon，ノ
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I 個人的労働過程の要素
計画執行統制
H 社会的労働過程の要素
一一計画一一執行一一統制
分離
→|一管理者:出一一一統制|| 
一被管理者: 執行
図 1-1
ただし， r計画されたこと」を「他の人々を
して為さしめ」続けるためには，人々の協働
(活動)がそれなりに一定の秩序のもとで構
造化されていることが必要である。なぜなら
ば，組織(そして協働体系)のもとでは，人
格をもった具体的な個人ではなく，協働への
貢献者としての非人格的な行為が前提にされ
ているからである。構造化された一定の機構
のもとではじめて，たとえ他の人々がAから Bへと変わってもまた管理するものがXからYへ
と変わっても， r計画されたこと」がある程度いままでと同じように実現されることになるの
だ。活動体系としての組織とそれが構造化されたものとしての組織(いわゆる組織機構〕を媒
介するものが管理活動としての組織(すなわち，組織化)である。したがって，管理は，プロ
セスとしてみれば，計画化一一組織化一一統制，という形で表現され，いわゆるマネジメント
-プロセスとなる(図1-1)。
組織は，そのいくつかの側面のいずれを強調するかによって，様々に定義(解釈)され，事実，日本
(28) 
語の〈組織〉という言葉は極めて多義的なものとして使われている。本書では，概念上，①活動の体系
としての組織(すなわち，関係としての組織)，②管理活動の 1 つとしての組織(これは，通常，組織
\、Administrative Behavior, 2nd ed. , Macmillan , 1957, p. 1.松田武彦他訳『経営行動』ダイヤモンド
社，昭和40年， 3 ページ。〕またソ連邦でも，若干表現は異なるが， r管理とは，なによりもまず，人間
に対してそしてまたただ人聞を通して現実の生産過程に対して合目的的な影響を:与えることである」
〈ラーフリコフニコリーツキー著，宮坂純一剖『ソピ、エト管理論の基礎』杉山書店， 1984年， 139ペー
ジ。〉と， (資本主義と〉ほぼ同ーの理解が示されている。この「ものごとをなさしめること」について
は，中村瑞穂著『経営管理論序説』亜紀書房， 1975年，第 6 章において，詳しく検討されている。
(27) C. Barnard , op. cit. , p. 84. (邦訳， 87ページ。)
(28) 線貫譲治氏によれば，組織概念はつぎのように整理される(~集団・組織・リーダーシップ』培風館，
1962年， 213"-'214ページ)。
(1) 状態としての組織
a 集団としての組織
げ)構造化
(吟 目標の設定・手段の体系化
例規模
b 人間活動の体系としての組織
c 機構ないし編成としての組織
(d “組織悪のイメージ"は，暖昧なイメージであり，多側面論には採用できない。〉
(2) 過程としての組織
a 管理行為としての組織
b 調整力としての組織
c バランス過程としての組織
d コミュニケーション過程あるいは象徴過程としての組織
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化といわれているものに相当する)，③機構としての組織(これは活動の体系が組織化を通して固定化
a~ ao 
されたものであり，具体的には，職務と権限の構造である)，を区別している(が，文脈によってはた
だ単に組織として表現されていることもある〉。常識(実践〉的には，組織は企業目的を達成するため
(31) 
の手段として理解されることが多いが，その場合の「組織」とは上述の 2 ないし 3 の組織に相当する。
このように，管理とは，現実的には，管理するものが管理されるものを通しでものごとを為
さしめることに他ならない一一この過程で生じる諸関係を研究するのが管理論である一一。こ
れは，言葉を換えれば， r共通の」目的をなんらかの形で達成させることであり，この目的達
成は，一定の協業のもとで，管理するものが管理されるものを指導(この意味については第 3
章に詳しく検討する〉することによって可能となるのだ。これをバーナードは有効性 (effe­
ctiveness) と呼び，組織存続の第 1 の条件として位置づけている。これは，プロセスとして
みれば，便宜的には，すでに示したように，計画化一一組織化一一統制，として定式化できる
であろう。ただし，このプロセス(したがって，関係としての協働〉を円滑に再生産していく
ためには，そのプロセスのなかで管理されるものの個人的動機を満足させることが必要である。
これを欠くならば， r非人格的な行為を非人格的行為体系に……貢献しようとする」貢献者の
「持続的な人格的努力」を期待できなくなるのだ。これが動機づけ機能であり，バーナードの
いう組織存続のために第 2 の条件，能率 (effciency)，の問題，に相当する。
有効性を無視した能率の実現は目的が達成されないことを意味する。すなわち，組織の維持ができな
いのだ。また他方で，能率を無視した有効性の一方的追求は協働行為それ自体を破壊するのであり，こ
の場合には，組織が崩壊する。いずれにしても，組織の存続は望めないことになる。
ただし， (つくられた組織の代表的存在としての)資本主義企業のもとでは，労働(協働〉
の目的を定めそれをどのように執行していくかの力は資本の側にある。なぜならば，協業の資
本主義的形態は，そのはじめから，自らの労働力を資本に売らざるをえない自由な労働者を前
提にしているために，その(協働としての)活動のシステムを「指揮・監督・調整」する機能
が資本の機能となるからである。したがって，このシステムのもとでは，計画する側と執行す
る側は必然、的に対立せざるをえないのだ。社会的労働過程(集団的労働の場としての組織〉の
もとでは，一方に，計画化一一組織化一一統制，他方に，執行，という形で機能がそれぞれ専
(29) 北野利信著，前掲書， 18ページ。
(30) 泉田・代田共著，前掲書， 20ページ。
(31) r組織は，企業目的を達成するため，企業構成員の努力をより効果的に協働させるための手段であ
る。 J (幸田一男著『経営組織の編成と改善』ダイヤモンド社， 1965年， 19ページ〉。
(32) C. Barnard, op. cit. , p. 91. (邦訳， 95ページ。)
(33) C. Barnard, op. cit. , p. 84. (邦訳， 87ページ。〉
(34) C. Barnard, op. cit. , p. 92. (邦訳， 96ページ。〉
(35) 飯野春樹編，前掲書， 184ページ。
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門化すること(計画と執行の分離)は避けられないことであるが，資本主義企業という組織体
のもとでは，これが固定化され対立し，管理が支配に転化してしまうことが問題なのである。
しかも，資本主義企業の性格のために，動機づけの機能はそのはじめから必ずしも重要視さ
れてきたわけで、はなかった。つまり，計画と執行の分離(→対立〉のもとでは，計画を命令に
よって執行させることが前提にされているのであり，計画は(命令という形で)一定の組織機
構にそって特別な障害もなく実行されると考えられていたのであり，強圧的な管理のもとでは，
特別なモチベーション手段は必要でなかったのだ。また20世紀の前後にすでにテイラー (F.
Taylor) によって動機づけの研究に特別な注意が向けられていたとしても，かなり長い間，
人聞はただ賃金を与えられさえすればなんの不満もなく働くものである，との受動的な機械と
しての人間観ふ支配していた。ここでは，ある意味では，動機づけは命令だけで充分だったの
であり，マネジメント・プロセスは，事実上，計画化---組織化一一統制，であった。このプ
ロセスのなかに動機づけがあらたに位置づけられるようになったのは，労働者は，企業におけ
るパートナーとして，人間として，扱われるべきものである，との「新しい哲学J，が経営者
のイデオロギーに大きな影響を与えるとともに，人聞は単に物的，生物的，社会的要因からな
る制約的存在であるだけでなく，心理的要因にもとづき，いくつかの代替案のなかから選択を
おこない，目的を設定し，その達成に向かつて活動する存在であるという，端的に言えば，人
間を主体的で自律的な行動をおこなう一個の意思決定者とみなす，ごく常識的な人間理解，が
管理するもののなかにようやくはいりこんで、きたためで、ある。
このような「人聞はみずから考え，自由意思をもち，それにもとづいて行動するが，その能力には限
(40) 
界がある」という人間観の出現とともに，必然的に，協働体系を様々な意思決定がおこなわれている場
としてみなす理解がクローズアップされてくる。たとえば， I組織を構成している個々の人間は，それ
ぞれ自由な意思をもち，みずから合理的と思う意思決定を行なれしかしその人聞が，とりうる代替策
のすべてを知り，またそれぞれの結果をすべて事前に知っているということはありえない。だからその
人聞が，みずから合理的と思う意思決定を行なっても，他からそれを客観的にみると合理的とはいえな
い。そのような限界をもちながらも，問題に直面すると彼自身がもっとも合理的と考える意思決定を行
(36) I今一つ種類の違った科学的研究がある。それは工員に影響する種々の動機を詳しく研究すること
である。この問題はこれまでも数度論及したことがあり，特に注意、を要する研究である。しかしこれは
個人個人の観察および判断に属する事柄であって，精確な科学的実験に付すべき性質のものではないと
思われるかもしれない。人間のようなきわめて複雑な有機体について実験をするのであるから，この種
の実験から得られるところの法則は，物質に関する法則と違って，非常に例外が多いことはたしかであ
る。しかし大多数の人々に適用のできるこの種の法則が存在することは疑う余地がない。 J (テイラー著
上野陽一訳編『科学的管理法』産能短大出版部， 1957年， 317""'-'318ベージ〉。
(37) ペロー著佐藤慶幸監訳『現代組織論批判』早大出版部， 1978年， 91ページ。
(38) 向上書， 102ページ。
(39) 南龍久著『経営管理の基礎理論』中央経済社， 1986年， 68ページ。
(40) ただしあらためて言うまでもなく，組織体において認められる意思決定はその目的に規定された
枠内でのそれである。(泉田・代田共著，前掲書， 36ページ参照〉。
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なう。組織の中では，それぞれのメ γバーがこのように限られた知的認識にもとづいて，主観的に合理
的な意思決定を行なうからこそ，客観的事実に対しても各メンバーがそれぞれ異なる認識の仕方をして，
(41) 
その結果それぞれのメンバーが行なう意思決定の相互の聞にずれが生じJ る，と。
したがって，問題は，多彩な意思決定をいかにして「整合」するか，換言すれば，いかにして個々の
メンバーを「組織人格」として行動させることができるか，ということになる。だが，このことは，必
ずしも意識されてはいなかったが一一つまり，ある意味では当然のこととしてーーすでに，管理的には，
解決されていたのである。協働体系において「組織人格」を貫徹させる最もシンプルなそして高圧的な
方法が命令の徹底なのであり，詳細なマニュアノレの制定であった。ただし，このようないわば「赤裸々
なJ í素朴な」管理方法だけでは「有効性」を達成できなくなってきたのであり，時代の推移とともに，
あらためて動機づけが問題となってきたのである。
ここには個々の人間は様々な具体的な欲求をもっ存在であることが自明な事柄として前提に
されているのであり，それがために，当然のこととして，動機づけという機能が重要視されて
いったのである。なぜならば，たとえ，協働としての組織ではあくまでも特定の目的達成のた
めに必要な非人格的な行為のみが問題であるとしても，そのような「行為」を為さしめるため
にはその行為の主体である具体的な個人の動機(目的〉をなんらかの形で満たすことが必要で
あるからである。個々の個人を一定の協働活動(そして協働体系としての企業〉に参加(貢
献)させそして参加〈貢献〉し続けさせるために，後の章で詳しく述べるように，人聞が本来
もっているものとしての様々な欲求が分析され，それを満足させるための方策が採られるよう
になっていった，のはそのためである。
ただし，このことは，別の機会(拙著『報酬管理の日本的展開』晃洋書房， 1989年)におい
て触れてきたように，企業内で働く人々が現実にそのような多様な欲求をもった人間として存
在できるということを必ずしも意味していないのだ。これは(管理するものとしての経営者の
体制関連的な行動を規定しまた管理されるものとしての労働者たちの資本主義経済のもとでの
行動・意識・存在のあり方を規定する) r資本の論理」があまりにも強力なた泣込ある。 The
(41) 高宮晋編『現代経営学の系譜』日本経営出版会， 1969年， 103'"'-'104ページ。
(42) íあらゆる種類の人々，とくに指導者や管理者の行動は，たとえ無意識的にせよJ í人間の行動に」
「関する基本的な前提や態度にもとづいている。J (C. Barnard, op. cit. , p. 8. (邦訳， 8ページ。〉
(43) í資本主義社会で生活しているかぎり，賃金が労働者にとって大きな位置を占めることは当然の事
柄である。なぜならば，資本主義社会そのものが個別資本の運動を通して動いているために，つまり，
íl にも富， 2 にも富， 3 にも富，社会の富ではなくて，この l 人ひとりのみじめな個人の富，それ
(28) 
が，その(私的所有にもとづく文明社会の〉唯一の決定的な目的」であり，蓄積，売買，交換，投機
等々による金もうけの可能性がこの社会の活動の決定的な動機であるがために，このような金もうけ
への衝動が労働者階級にも伝染して我々の心理にも影響を与えるからであり， í物質的関心の資本主
義的実現様式は致富ともうけ主義の心理を形成し，個々人の富のためのけがらわしい衝動と欲望を強
化させるのであり，その時個人は自己をその富に隷属させ，ほかのすべてのものに対立させ，心の貧
しい存在になってしまうのである。J (クニヤゼフ=スミルノフ著，宮坂純一訳「社会主義労働 (n)J 
〈経済論集~(北海学園大) 26-2, 135ページ)。
(44) P. Baran, P. Sweezy, Mono，ρoly Cゅital， 1966, p. 42. (但L-，武村勇著『企業目的と組織行
動』森山書店， 1982年， 31ページからの再引用。〉
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く44)
character of the system determines the psychology of its members , not vice vesa. 
このように，本書の理解では，管理するものとしての経営者の職能は，計画化一一組織化一一動機づ
け一一統制，という形で，まとめられている。これは，すでに述べたように，個人的労働過程と社会的
労働過程の区別から必然的に生じた機能で、ある。
これに対して， (自分自身が経営者でもあった〕バーナードは，経営者の職能を，組織成立の 3要素
(45) 
に対応させて理解している。すなわち，組織メンバーに受けいれられる「共通の」目的を設定し，メン
ノミー相互のコミュニケーション手段を整備し，協働意欲をひきだすこと，がそれである(これは，意思
(46) 
決定，構造づくり，動機づけ，として理解されることもある)が，その内容は，計画化一一組織化一一
動機づけー一一統制， と必ずしも対立するものではなく，多くの点で重なりあっている。
なぜ、ならば，管理とは，バーナードによれば，組織(協働〉を維持することであるが，それを維持し
ていくためには，特に，つくられた協働体系(たとえば，企業〉のもとでは，必然的に，他の人々を動
かして目的を達成せしめなければならなくなってくるからである。前者に注目したのがバーナードであ
るとするならば，後者(そのプロセス〉に注目したのが伝統的管理論といわれるものである。すなわち，
(組織体=協働体系の存在の絶体的前提である〉協働(組織〉そのものの存続・維持に必要な 3 つの要
素(目的，コミュニケーション，協働意欲〉の長期間にわたる確保をいかにして達成していくかを(無
意識的であったにせよ〉問題にしてきたのがマネジメント・プロセスだったのである。いうまでもない
が，このことは，経営者がそれらの職能を時間的に順々に遂行していることを意味するわけではない。
また，マネジメント・プロセスとしてのそれぞれの職能は循環的におこなわれるが，それに注目すると，
マネジメント・サイクルとなる。
以上から，マネジメント・プロセス(サイグノレ〉は，最終的には，計画化一一組織化一一動
機づけ一一統制，という形でまとめられる。
したがって，マネジメント・プロセスは，通常考えられているように， Plan.Do.See ではないのであ
る。それは労働過程一般のサイクルと管理のサイクノレを混同した結果で、ある。稲村毅氏も， Iしばしば
みられる……労働過程一般のサイクルと社会的労働過程で分化した管理機能のサイグルとの区別的認識
(47) 
の不十分性」を批判されて，管理機能を，計画一一指揮一一統制ij ， として把握されてし唱。
そして，このプロセス(サイクル)を統合するのが指導である。 (続〉
(45) C. Barnard , op. cit. , p. 217. (邦訳， 227ページ。〕
(46) 南氏は，現実の管理活動の内容を，管理の要素(機能)， (すなわち，意思決定，組織の構造づくり，
動機づけ〉の相互関連， として，把握されている(南龍久著，前掲書， 179ページ〉。これはいわばマ
ネジメント・サイクルのバーナード的理解であろうか。
(47) 稲村毅著，前掲書， 50ページ。
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